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There  was  a  sense  amongst  participants  of  an  acknowledged  almost  personal  deficiency  in  not 





resources and skills.   Milestones  tended  to be quite  significant but despite  the significance of the 
annual cycle in fashion,  there was still little evidence of the use of any formal processes being used 
to manage time. Whilst this tendency to  utilise only a limited number of project management tools 
supports  research  by  White  and  Fortune  (2002),  it  contradicts  their  more  specific  finding  that 
scheduling  was  one  of  the  most  commonly  adopted  tools.  For  this  group  it  was  less  about 
monitoring  the  schedule  than  simply  meeting  the  deadline,  which  was  often  non‐negotiable.  In 
terms of managing risk, again participants chiefly took a relaxed,  informal, qualitative and reactive 
approach.  Almost  all  participants  were  able  to  identify  a  change  impacting  on  the  business  but 
tended to  focus on management of change  in respect of  the stakeholders  involved rather  than  its 
commercial consequences for the business. Whilst aware of the importance of people management 





One participant described  this wider  lack of awareness of management  techniques  in  the  fashion 
industry as a lack of professionalism. Interestingly this was the sole participant with formal training in 
project management, or  indeed with any management training. However the authors would argue 
that  professionalism  cannot  be  equated  simply with  knowledge  and  application  of  management 
techniques and further research might usefully explore what being professional means to managers 
in  the  creative  industries:  the  current  research would  suggest  that  this  might  be  situated more 
around customer focus, positive people engagement, openness to change and creation of new ideas. 
 
 
 
5.4        Reflecting on Success and Lessons Learnt 
 
 
 
The establishment of the success criteria at the outset of a project is considered vital for effective 
project management. Some respondents were able to identify measurable success criteria, whilst 
others spoke of less tangible benefits. There were a significant number who acknowledged that it 
was unusual for success to be specified in advance, describing retrospective and non‐analytical 
approaches. Indeed, overall, this tended to be undertaken on an instinctive, loosely defined and ad 
hoc basis. Only one respondent discussed aligning their success criteria with corporate objectives; 
something which is considered effective in project management, (Hudson et al, 2001). Similarly, in 
terms of measuring costs and benefits, respondents felt that the  success criteria were not simple 
and one  dimensional, indicating  a trend towards intangible and less measureable success criteria, 
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such as the  delivery of cultural and reputational values and improvements in the perceived quality 
of products and services; which are much harder to measure in project  management terms. 
 
 
Post‐project evaluation and the application of lessons learnt are  fundamental tools in project 
management, (Basili et al, 2002). Participants tended not to carry out mid‐project reviews, but in all 
instances carried out a post‐project evaluation. Indeed, this point of reflection was explicitly 
regarded as more valuable than  early planning. It was clear from their responses that participants 
engaged in a meaningful way with the importance of learning  lessons, although the manner in which 
they carried out these reviews might  not be regarded as structured and objective. 
 
 
 
5.5       The Creative Versus Analytical Mindset 
 
 
 
Respondents recognised and responded to the notion of the creative versus analytical mindset, 
believed there was a difference between the two and were able to articulate how they used these 
different approaches. Overall, three quarters described themselves as drawing upon both creative 
and analytical styles and there was a tendency to  think of the management and commercial aspects 
of their business requiring the analytical mindset to predominate.  
 
In leading SMEs with limited resources, participants were conscious that they had to draw  on skills 
outwith their natural skill‐set. They were confident that they could do so when required: however 
this confidence was largely untested and given the relative immaturity of some of the businesses 
represented may indeed be a delusion. The balance between the two approaches varied for 
participants but the majority described themselves as tending towards the creative, with the belief 
that this was a fundamental requirement. Some regarded analytical capacity as a necessary, if less 
natural mode, if they were to be commercially successful, whilst others equated analytical 
approaches as rigid and process driven and apt to stifle creativity. 
 
In terms of the Lumsdaine and Lumsdaine (1994) four quadrant model of mindsets and brain 
dominance, participants in the current research feel that they drew on creative strengths in being 
forward thinking, embracing change, prepared to take risks, being innovative, imaginative, 
conceptual, intuitive, impressionistic, focused on the interpersonal, engaged with the aesthetic, 
sensory and feelings oriented and focused on quality of service or product. They typically described 
themselves as less engaged with the numbers, the factual, the detail; the process more 
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unstructured, informal and unplanned. They equated the latter with their ‘business head’ and the 
former with their creative flair. There was recognition of the need for both in achieving success in 
the fashion and creative industries and, while the need for the latter is well attested in project 
management, the contribution of creativity as exemplified in the artist and the entrepreneur is 
perhaps less well understood. It is hypothesised that this creative mindset predominance would not 
typically be found in many of  the other industry sectors, where project management techniques 
have proven successful and, as such, it is a fertile ground for future research.  
 
 
 
6 Conclusions 
 
 
 
The current research sought to explore the applicability of project management tools and 
techniques amongst SMEs in the fashion industry. From  the results of the current study, a 
number of conclusions may be drawn. 
 
 
 
Whilst there were low levels of conscious awareness of project management tools and techniques, 
participants recognised the value and benefits that these might bring to their business  operations, 
in particular to stakeholder and lifecycle management, the definition of success criteria and the 
adoption of more formal approaches to project review.  
 
However, participants tended to demonstrate scepticism about  overly complex and iterative 
processes, which they associated with management techniques generally. The dynamic nature of the 
industry, subject as it is to constant  change and requiring flexibility and rapid response together 
with the constrained resources available in the SME environment were seen by managers as a 
barrier to the application of project management, in line with Crals and Vereeck (2008). Whilst the 
industry might therefore be characterised as resistant to the adoption of project management 
techniques, the current authors believe that with acknowledgement of a  particular industry context 
and demonstration of actual and real benefits a case for adoption could convincingly be made, in 
line with White and Fortune (2002) who argue that project management should be transferrable, 
adaptable and scalable.  
 
The results also demonstrate that, where fashion managers are applying project management tools 
and  techniques, they tend to be used in a very unstructured, poorly documented and intuitive 
rather than intentional manner. The current research indicates some of the ways in which project 
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management might adapt in recognition of the needs of the fashion industry, as in for example 
understanding the fashion lifecycle and the role of agile project management or improving 
stakeholder relations through delivery of successful projects.  
 
Participants explicitly favoured the creative mindset, with a concomitant reluctance to use their 
‘business head’ which they construed as being necessary only when required to engage with more 
analytical, time  consuming and bureaucratic procedures.  They tended towards the explorer/artist 
frame of the Lumsdaine and Lumsdaine (1994) model of mindsets. Future research could usefully 
explore: (i) how to assist creative entrepreneurs in being business‐like in a manner that recognised 
their preferred mindset; and (ii) the contribution of the artistic and explorer mindsets to project 
management. Lumsdaine and Lumsdaine (1994) suggest that the artist and explorer have a valuable 
role to play in problem definition and the generation of many ideas, whilst the engineer/judge has 
more to offer in idea synthesis, idea evaluation and solution implementation. The current authors 
would argue that the artist/explorer has a contribution to make across a number of elements of 
project management beyond problem definition and idea generation:  in stakeholder engagement, in 
qualitative approaches to evaluation, in maintaining excellent relations, in conceptualising, in 
producing imaginative and innovative solutions, in openness to change, in being prepared to take 
action quickly, in being flexible and in seeing the bigger picture and understanding success holistically 
rather than in disparate parts. These managers were also very customer and service oriented  and 
very willing to be critical and reflective in self‐evaluation. 
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